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Abstract : This study analyzes both of directly effects between implementation of Total Quality 
Management (TQM) on employee’s performance and indirectly effect through job satisfaction. 
Subjects of this study were all the employees sited on production department of PT. Setia Kawan 
Makmur Sejahtera Tulungagung. The sampling technique used is the simple random sampling with 
152 respondents. Model analysis used is a structural model with the Partial Least Square (PLS). 
The result of this study reveal that the improving of TQM practices would led to increased both of 
employee’s job satisfaction and employee’s performance directly. Then, the higher of job 
satisfaction can also enhance the employee’s performance directly. The mediation test result show 
that job satisfaction have partial mediationg role in effect of TQM practices on employee’s 
performance. Moreover, the overall results implies that teamwork is the most important aspect in 
building a good relations among employees, so as to encourage the employee’s job satisfaction and 
ultimately improve the quality of employee’s performance. 
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Abstrak : Tujuan penelitian ini adalah untuk menguji dan menganalisis pengaruh Total Quality 
Management (TQM) terhadap kinerja karyawan dengan mediasi kepuasan kerja pada PT. Setia 
Kawan Makmur Sejahtera Tulungagung. Teknik pengambilan sampel yang digunakan adalah simple 
random sampling sebanyak 152 responden. Model analisis yang digunakan untuk mengetahui 
pengaruh antar variabel adalah model struktural dengan pendekatan Partial Least Square (PLS). 
Hasil penelitian menunjukkan bahwa implementasi praktik TQM dapat meningkatkan baik 
kepuasan kerja karyawan maupun kinerja karyawan secara langsung. Kemudian kepuasan yang 
dirasakan karyawan juga dapat meningkatkan kinerja karyawan secara langsung. Hasil pengujian 
mediasi menunjukkan bahwa kepuasan kerja memberikan pera mediasi sebagian (partial mediation) 
pada pengaruh praktik TQM terhadap kinerja karyawan. 
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Pendahuluan 
Manajemen operasi dalam sebuah 
organisasi memiliki peran penting untuk 
menciptakan profitabilitas dan keberlanjutan 
(Ozduru, 2015). Dalam konteks strategi 
perusahaan, penerapan manajemen operasi 
ditujukan untuk meningkatkan produktivitas 
melalui peningkatan nilai tambah dari produk 
dan jasa yang dihasilkan dalam setiap proses 
produksi, sehingga bisa menghasilkan kinerja 
perusahaan yang optimal (Milovanovic, 2016). 
Salah satu upaya yang dapat dilakukan oleh 
perusahaan dalam meningkatkan 
produktivitasnya adalah melalui pengelolaan 
sumber daya secara tepat, sehingga bisa 
menghasilkan output (barang dan jasa) dengan 
kualitas yang tepat, dalam jumlah yang tepat, 
dalam jangka waktu yang tepat, dan dengan 
biaya yang tepat (Akrani, 2011). 
TQM merupakan sebuah konsep yang 
digunakan oleh organisasi untuk 
mempertahankan keunggulan bersaing dan 
memastikan efektivitas operasional perusahaan 
(Al Nasser, et al. 2013; Chang, et al. 2010). 
Penerapan TQM dilakukan sebagai salah satu 
strategi perusahaan dalam menghasilkan kinerja 
pelayanan yang baik, sehingga pelaksanaannya 
berorientasi pada kepuasan pelanggan dan 
melibatkan seluruh anggota perusahaan 
termasuk karyawan (Poernomo, 2006). Dari 
sini, dapat dikatakan bahwa praktik TQM 
ditujukan untuk melakukan perbaikan secara 
berkesinambungan (terus-menerus) terhadap 
produk atau jasa, sumber daya manusia, proses 
dan lingkungannya (Putri, 2009), sehingga bisa 
menghasilkan kualitas yang terbaik dan unggul 
dalam persaingan (Tjiptono dan Diana, 2007). 
Terkait dengan kinerja karyawan, pada 
dasarnya penerapan TQM yang dilakukan secara 
terencana dan terarah diharapkan dapat 
membantu dalam peningkatan produktivitas dan 
kinerja karyawan (Poernomo, 2006). Oleh 
karena itu, perusahaan perlu membuat sistem 
pengukuran kinerja yang tepat untuk 
mengetahui karakteristik dan kualitas kinerja 
serta mengidentifikasi tindakan-tindakan yang 
dapat diambil dalam upaya meningkatkan 
produktivitas kerja karyawan. Semakin sering 
suatu perusahaan melakukan pengukuran 
kinerja karyawan, maka perusahaan akan lebih 
meningkatkan kinerja karyawannya, dan 
peningkatan kinerja tersebut akan berdampak 
pada peningkatan mutu perusahaan 
(Ismunawan, 2010).  
 
Secara empiris, hasil kajian mengenai 
dampak penerapan TQM terhadap kinerja 
karyawan ditunjukkan oleh Therese (2007) yang 
menemukan adanya hubungan positif yang kuat 
antara tingkat pelaksanaan praktik TQM dengan 
kinerja organisasi. Kemudian Al-Shobaki, et al. 
(2010) juga telah menemukan bukti bahwa 
penerapan TQM mampu meningkatkan kinerja 
organisasi yang tercermin pada efisiensi dan 
produktivitas. Sebaliknya, hasil temuan Enny 
(2015) menunjukkan bahwa TQM tidak 
memiliki pengaruh positif dan signifikan 
terhadap kinerja karyawan. Dari temuan 
penelitian tersebut, diketahui bahwa penerapan 
TQM dapat mempengaruhi kinerja karyawan, 
meskipun pengaruh tersebut mungkin berbeda 
pada setiap perusahaan. 
Selain bertujuan untuk meningkatkan 
kinerja organisasi melalui kinerja karyawannya, 
efektivitas penerapan TQM juga dapat 
mendorong perasaan afektif seseorang dalam 
pekerjaannya. Dalam hal ini, TQM sebagai 
sistem manajemen mutu yang berorientasi pada 
kualitas produk dan jasa, mempunyai tujuan 
akhir yakni mencapai kepuasan pelanggan 
(Samsir, 2014). Seperti yang dinyatakan oleh 
Akdere (2009) bahwa terdapat hubungan positif 
yang kuat antara kepuasan pelanggan dan 
kepuasan kerja karyawan. Hal ini memberikan 
implikasi bahwa kepuasan pelanggan, sebagai 
tujuan dari manajemen mutu, dapat dicapai 
melalui kepuasan kerja karyawan (Schroeder, et 
al. 2005). 
Kepuasan kerja diasumsikan sebagai 
bentuk reaksi secara emosional atas sebuah 
pekerjaan yang dilakukan oleh seseorang 
(Locke, 1969 dalam Carmeli dan Freund, 2004). 
Secara definitif, kepuasan kerja merupakan 
keadaan akhir dari proses psikologis (Bernal, et 
al. 2005), yang mencerminkan sikap umum 
karyawan terhadap pekerjaannya. Dalam 
penerapan Total Quality Manajement (TQM), 
pegawai bekerja dalam kelompok, sehingga hal 
ini memberikan perasaan puas karyawan untuk 
bekerja dalam organisasi (Malik, et al. 2013). 
Selain itu, Ariyanti (2002) juga menjelaskan 
bahwa melalui penerapan TQM, manajemen 
perusahaan telah mampu menjelaskan visi dari 
kualitas secara total, didukung dengan 
keterlibatan karyawan dan adanya proses 
pembelajaran yang dapat mendukung 
manajemen proses. Dengan demikian, dapat 
dikatakan bahwa pelaksanaan TQM 
memberikan dampak positif pada organisasi dan 
karyawannya (Ooi, et al. 2005), sehingga akan 
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membawa kepuasan kerja yang lebih tinggi 
(Yuan, et al. 2011).  
PT. Setia Kawan Makmur Sejahtera 
menerapkan sistem manajemen mutu ISO 
sebagai komitmen perusahaan untuk menjaga 
kualitas produknya. Sistem manajemen mutu 
tersebut diterapkan mulai dari proses awal, 
yakni pemilihan pemasok, bahan awal, proses 
produksi, sampai distribusi produk kepada end-
user. Sesuai dengan misinya, perusahaan 
berusaha menyediakan produk yang berkualitas 
tinggi dan mempunyai kehandalan yang baik. 
Selain itu, perusahaan telah menerapkan 
penilaian risiko serta manajemen risiko untuk 
menjamin kualitas dan keamanan produk yang 
dihasilkan. 
Berdasarkan hasil wawancara yang 
dilakukan oleh peneliti, diketahui bahwa 
terdapat beberapa kendala yang dihadapi oleh 
PT. Setia Kawan Makmur Sejahtera 
Tulungagung dalam waktu 3 tahun terakhir, 
khususnya pada bagian produksi. Salah satu 
kendala yang paling menonjol dibagian produksi 
yaitu adanya ketidakseimbangan jumlah 
karyawan yang keluar dan jumlah karyawan 
yang masuk. Dari data yang diberikan oleh 
manajer produksi PT. Setia Kawan Makmur, 
menunjukkan bahwa permasalahan turnover 
karyawan ini terjadi sekitar tahun 2013 sampai 
dengan 2015, dengan prosentasi masing-masing 
sebesar sebesar 3,1% di tahun 2013, 1,6% di 
tahun 2014 dan 2,1% di tahun 2015 (dari total 
245 karyawan). Kondisi ini tentu saja dapat 
merugikan perusahaan, karena  selain 
menambah posting biaya bagi perusahaan untuk 
merekrut karyawan baru, juga memberikan 
implikasi pada terhambatnya operasional 
perusahaan akibat kekurangan karyawan. Selain 
itu, kompleksitas pekerjaan juga menjadi lebih 
tinggi karena pada dasarnya setiap bagian atau 
saluran yang ada pada perusahaan memiliki 
keterkaitan satu sama lain, sehingga semua 
karyawan diharuskan mampu bekerja secara tim 
untuk meminimalisasi kemungkinan terjadinya 
kesalahan dalam pekerjaan.  
Melihat permasalahan yang terjadi di PT. 
Setia Kawan Makmur di atas, maka menjadi 
penting bagi perusahaan untuk lebih concern 
terhadap karyawannya. Terjadinya masalah 
ketidakseimbangan antara karyawan yang 
diterima dan keluar tersebut mencerminkan 
masih rendahnya tingkat kepuasan kerja yang 
dirasakan oleh karyawan, yang mungkin 
diakibatkan oleh beberapa faktor, seperti 
kerjasama (teamwork) yang belum berjalan 
secara optimal, kurangnya perencanaan dan 
evaluasi untuk setiap kegiatan yang dilakukan, 
seringkali terjadi konflik diantara karyawan, 
prestasi kerja kurang optimal karena pola 
pembagian kerja kurang merata, dan kurangnya 
penghargaan yang dirasakan secara adil, 
sehingga pada akhirnya akan berdampak pada  
menurunnya kinerja karyawan. Perusahaan 
perlu melakukan berbagai upaya untuk 
mengidentifikasi kebutuhan karyawan serta 
mendongkrak motivasi dan semangat kerja 
mereka, sehingga diharapkan dari upaya 
tersebut nantinya bisa meningkatkan kinerja 
karyawan, yang artinya juga menurunkan 
permasalahan turnover karyawan.  
Penelitian Ardiansyah (2016), yang 
sebelumnya telah mengkaji dampak kepuasan 
kerja terhadap kinerja karyawan PT. Setia 
Kawan Makmur Sejahtera Tulungagung, dan 
menemukan bahwa kinerja karyawan di bagian 
produksi Pabrik Kertas lebih dipengaruhi oleh 
kepuasan kerja yang mereka rasakan 
dibandingkan pola komunikasi yang ada, maka 
peneliti bermaksud untuk mengkaji kembali 
dalam konteks yang lebih luas, yakni dengan 
mengkaitkan implementasi praktik TQM yang 
dijalankan oleh perusahaan terhadap kepuasan 
kerja dan kinerja karyawan. Dengan 
mendasarkan kajian pada faktor manusia, 
diharapkan bisa mengetahui seberapa besar 
tingkat pencapaian yang dihasilkan oleh 
perusahaan. Dalam hal ini, kinerja karyawan 
merupakan salah satu indikator pencapaian hasil 
perusahaan yang mendukung pencapaian tujuan.  
Tulisan ini bermaksud Untuk mengetahui 
dan menganalisis pengaruh Total Quality 
Management (TQM) terhadap kepuasan kerja, 
mengetahui dan menganalisis pengaruh Total 
Quality Management (TQM) terhadap kinerja 
karyawan, mengetahui dan menganalisis 
pengaruh kepuasan kerja terhadap kinerja 
karyawan, mengetahui dan menganalisis 
pengaruh Total Quality Management (TQM) 
terhadap kinerja karyawan yang dimediasi oleh 
kepuasan kerja. Oleh karena itu, berdasarkan 
uraian latar belakang diatas, maka dapat 
dirumuskan permasalahan dalam penelitian ini 
adalah: 
1. Apakah terdapat pengaruh signifikan antara 
praktik Total Quality Management (TQM) 
terhadap kepuasan kerja? 
2. Apakah terdapat pengaruh signifikan antara 
praktik Total Quality Manajement (TQM) 
terhadap kinerja karyawan? 
3. Apakah terdapat pengaruh signifikan antara 
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kepuasan kerja terhadap kinerja karyawan? 
4. Apakah terdapat pengaruh signifikan antara 
praktik Total Quality Manajement (TQM) 
terhadap kinerja karyawan dengan mediasi 
kepuasan kerja?  
 
Total Quality Manajement (TQM) 
Kualitas atau “quality” berasal dari istilah 
latin yakni “qualitas” yang berarti karakteristik, 
sifat, fitur. Kualitas dapat ditemukan dengan 
membandingkan jumlah karakteristik yang 
melekat dengan kebutuhan atau persyaratan 
tertentu (Luburic, 2014). Flynn, et al. (1994) 
menjelaskan bahwa TQM merupakan 
pendekatan terpadu yang bertujuan untuk 
mendapatkan serta mempertahankan output 
berkualitas tinggi, kemudian fokus atas 
pemeliharaan dan perbaikan berkelanjutan dan 
pencegahan kegagalan di semua level dan fungsi 
perusahaan, dalam rangka memenuhi dan atau 
melampaui harapan konsumen. Di sisi lain, 
Kaynak (2003) menjelaskan bahwa TQM dapat 
dipahami sebagai filosofi manajemen holistik 
yang mendorong perbaikan dan pengembangan 
kontinyu dalam semua fungsi organisasi, dan 
dapat diraih jika konsep kualitas total digunakan 
dari penggunaan sumber daya pada layanan 
purna jual pelanggan. 
Berdasarkan pengertian para ahli di atas, 
Total Quality Management (TQM) secara garis 
besar dapat diartikan sebagai strategi dan 
filosofi manajemen yang mencoba 
mengintegrasikan semua fungsi organisasi yang 
melibatkan seluruh manajer dan karyawan untuk 
saling bekerja sama di dalam meningkatkan 
produk, jasa, manusia, proses, dan lingkungan 
sehingga dapat mengoptimalkan kinerja 
karyawan dari perusahaan tersebut. 
 
Kepuasan Kerja 
Kepuasan kerja telah menjadi salah satu 
tujuan utama perusahaan dalam beberapa tahun 
terakhir. Organisasi tidak dapat mencapai 
tingkat kualitas yang kompetitif, terutama pada 
tingkatan kinerja, jika personil mereka tidak 
merasa puas atau tidak mampu mengidentifikasi 
dirinya dengan perusahaan. Garcıa-Bernal, et al. 
(2005) menjelaskan konsep kepuasan sebagai 
"ringkasan dan respon afektif atas intensitas hal 
yang berpusat pada aspek tertentu dari akuisisi 
dan atau konsumsi, serta yang terjadi pada saat 
yang tepat ketika seorang individu mengevaluasi 
suatu objek". Berbagai usaha telah dilakukan 
oleh para peneliti dalam menentukan konsep 
kepuasan yang baku dan disepakati bersama, 
serta terdapat pengakuan secara umum bahwa 
kepuasan adalah keadaan akhir dari sebuah 
proses psikologis yang dialami oleh individu.  
  
Kinerja Karyawan 
Kinerja dalam bahasa Inggris disebut 
performance, yang dapat diartikan dengan 
pekerjaan, perbuatan atau penampilan. Kinerja 
mempunyai makna yang lebih luas, bukan hanya 
menyatakan hasil kerja, tetapi bagaimana proses 
kerja berlangsung. Kinerja adalah tentang apa 
yang dikerjakan dan bagaimana hasil yang 
dicapai dari pekerjaan tersebut. Kinerja dalam 
pekerjaan berasal dari kata job performance atau 
actual performance (prestasi kerja atau prestasi 
sesungguhnya yang dicapai oleh seseorang). 
Kinerja seseorang merupakan kombinasi dari 
kemampuan, usaha dan kesempatan yang dapat 
dinilai dari hasil kerjanya. Kinerja merupakan 
catatan outcome yang dihasilkan dari fungsi 
individu tertentu atau kegiatan yang dilakukan 
selama periode waktu tertentu.  
Gordon (2005) menjelaskan definisi kinerja 
sebagai kemampuan seseorang dipengaruhi oleh 
bakat dan minat, sedangkan usaha dipengaruhi 
motivasi, insentif, dan rancangan pekerjaan serta 
yang masuk dukungan organisasi adalah 
mencakup pelatihan pengembangan sumberdaya 
manusia dan tersedianya peralatan organisasi. 
Mangkunegara (2012) mengemukakan definisi 
kinerja (prestasi kerja) sebagai hasil kerja secara 
kualitas dan kuantitas yang dicapai oleh seorang 
pegawai dalam melaksanakan tugasnya sesuai 
dengan tanggung jawab yang diberikan 
kepadanya. Hasibuan (2011) mengemukakan 
bahwa prestasi kinerja adalah suatu hasil kerja 
yang dicapai seseorang dalam melaksanakan 
tugas-tugas yang dibebankan kepadanya yang 
didasarkan atas kecakapan, pengalaman dan 
kesungguhan, serta waktu. Prestasi kerja 
merupakan gabungan dari tiga faktor penting, 
yaitu kemampuan dan minat seorang pekerja, 
kemampuan dan penerimaan atas penjelasan 
delegasi tugas, serta peran dan tingkat motivasi 
seorang pekerja. Semakin tinggi ketiga faktor di 
atas, semakin besar prestasi kerja karyawan 
yang bersangkutan. Kinerja diartikan sebagai 
kesuksesan yang dicapai seseorang 
melaksanakan suatu pekerjaan. Kesuksesan 
yang dimaksud tersebut ukurannya tidak dapat 
disamakan pada semua orang, namun lebih 
merupakan hasil yang dicapai oleh seseorang 
menurut ukuran yang berlaku sesuai dengan 
pekerjaan yang ditekuninya.   
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Berdasarkan beberapa pendapat para ahli di 
atas, maka dapat disimpulkan bahwa kinerja 
adalah suatu hasil kerja yang dicapai seseorang 
dalam melaksanakan penugasan yang 
dibebankan kepadanya, baik secara kualitas 
maupun kuantitas yang dilakukan selama 
periode waktu tertentu. 
 
Kerangka Konsep Penelitian 
Sebagaimana telah dijelaskan pada bab 
sebelumnya, bahwa tujuan penerapan 
manajemen operasi sebagai salah satu 
implementasi strategis perusahaan adalah untuk 
mencapai kinerja perusahaan yang optimal 
(Milovanovic, 2016). Pencapaian kinerja 
perusahaan bisa ditingkatkan melalui 
peningkatan produktivitas perusahaan. Salah 
satu upaya yang dapat dilakukan perusahaan 
dalam meningkatkan produktivitasnya adalah 
melalui pengelolaan sumber daya secara tepat 
(Akrani, 2011), yang dalam hal ini sumber daya 
manusia dianggap sebagai sumber daya paling 
penting dan aset paling berharga  (Shah, et al. 
2012), sehingga mendorong perusahaan untuk 
lebih fokus pada aspek perencanaan dan 
pengendalian pada faktor manusia (Ismunawan, 
2010). 
Crossman dan Abou-Zaki (2003) 
menyatakan bahwa efektivitas organisasi sangat 
tergantung pada sumber daya manusia yang 
mereka miliki. Dalam konteks tersebut, peran 
sumber daya manusia bisa dilihat dari kualitas 
kerjasama tim diantara para karyawan, sehingga 
apabila mereka mendapatkan dukungan 
organisasi yang tinggi dalam pekerjaannya maka 
organisasi akan dapat berkembang (Dessler, 
2008). Lebih lanjut, Dessler (2008) juga 
menjelaskan bahwa tim karyawan yang 
termotivasi dengan baik akan membantu 
pencapaian target organisasi. Semakin besar 
partisipasi dari karyawan dapat memberikan 
pengaruh pada kinerja organisasi dan 
kesejahteraan karyawan itu sendiri (Humphrey, 
et al. 2007). Dengan demikian, dapat dikatakan 
bahwa kinerja perusahaan dapat tercapai melalui 
kinerja karyawannya.  
Kinerja diasumsikan sebagai hasil dari 
fungsi pekerjaan pada organisasi dalam periode 
waktu tertentu (Tika, 2006). Tinggi rendahnya 
kinerja organisasi tergantung pada tinggi 
rendahnya kinerja individu (Aydin, et al. 2010). 
Dari sini, sangat penting bagi perusahaan untuk 
menggunakan sistem manajemen yang baik, 
yang dapat dijadikan sebagai alat untuk 
meningkatkan kinerja perusahaan melalui 
kinerja karyawannya (Alhudri dan Heriyanto, 
2015). Salah satu sistem manajemen kualitas 
yang banyak digunakan adalah Total Quality 
Management (TQM). Konsep TQM merupakan 
suatu pendekatan manajemen yang difokuskan 
pada perbaikan kualitas produk atau jasa, 
sumber daya manusia, proses dan 
lingkungannya secara berkesinambungan (Putri, 
2009). Implementasi efektif dari TQM dapat 
mendorong, baik dalam pengembangan kinerja 
organisasional (Prajogo dan Sohal, 2006), 
maupun peningkatan produktivitas dan kinerja 
karyawan (Poernomo, 2006).  
Dampak implementasi TQM terhadap 
kinerja karyawan telah dikaji sebelumnya oleh 
Therese (2007); Al-Shobaki, et al. (2010); Zehir 
(2010); Sukwadi (2012); dan Tinuke, et al. 
(2012) yang telah menemukan bahwa praktik 
TQM mempunyai hubungan dan pengaruh yang 
kuat terhadap kinerja karyawan. Di sisi lain, 
hasil kajian Enny (2015) menunjukkan temuan 
yang sebaliknya yakni praktik TQM tidak 
mempunyai pengaruh yang kuat terhadap 
kinerja karyawan.  
Perbaikan sistem manajemen mutu 
organisasi merupakan faktor yang dapat 
berpengaruh terhadap pencapaian peningkatan 
kepuasan kerja pegawai (Juana, et al. 2016). 
Sedangkan kepuasan kerja itu sendiri 
diasumsikan sebagai perasaan bangga dan 
kepuasan internal yang dirasakan karyawan saat 
melakukan tugas yang spesifik (Saleem, 2015). 
Dalam pelaksanaan perbaikan sistem 
manajemen mutu organisasi, diperlukan adanya 
perubahan organisasi, yang hal ini menuntut 
peran yang berbeda dari kedua belah pihak yakni 
organisasi dan karyawan (Grunberg, et al. 
2001). Setiap karyawan mungkin akan bereaksi 
dengan cara yang berbeda terhadap perubahan 
alat-alat organisasional tersebut, yakni di satu 
sisi beberapa karyawan mungkin akan melihat 
perubahan sebagai kesempatan untuk 
pengembangan diri yang pada gilirannya akan 
meningkatkan kepuasan kerja mereka, namun di 
sisi lain beberapa karyawan lainnya mungkin 
menolak bahkan untuk perubahan kecil 
sekalipun (Barger dan Kirby, 1995 dalam Yue, 
et al. 2011). Akibatnya, pelaksanaan TQM 
kemungkinan akan mempengaruhi hasil 
pekerjaan karyawan, terutama yang 
berhubungan dengan kepuasan kerja karyawan. 
Sebagaimana dinyatakan oleh Kabak, et al. 
(2014) bahwa kepuasan kerja bukan merupakan 
fenomena konstan, akan tetapi bisa berubah 
sesuai dengan perubahan eksternal (perubahan 
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organisasi) atau perubahan internal dalam sikap 
atau perilaku karyawan. Pernyataan tersebut 
sejalan dengan temuan beberapa penelitian 
sebelumnya yang menunjukkan hasil yang tidak 
konsisten, yakni Taib, et al. (2010); 
Valmohammadi dan Khodapanahi (2011); 
Alsughayir, et al. (2014); dan Juana, et al. 
(2016) yang telah menemukan adanya hubungan 
dan pengaruh yang positif dan signifikan antara 
implementasi praktik TQM dengan kepuasan 
kerja karyawan. Sebaliknya Vidal (2007) telah 
menemukan adanya pengaruh negatif antara 
praktik TQM dengan kepuasan kerja, serta 
Menezes (2013) tidak menemukan adanya 
hubungan yang signifikan antara manajemen 
mutu perusahaan dengan kepuasan kerja 
karyawan.  
Kepuasan kerja dipandang sebagai rute 
potensi untuk pencapaian kinerja yang tinggi 
(Wright, et al. 2003) dan sebagai mediator 
potensial dalam rantai hipotetis dari praktik 
manajemen kinerja (Purcell dan Kinnie, 2007). 
Kepuasan kerja mendorong karyawan untuk 
lebih meningkatkan prestasi kerjanya, dan 
kemudian membuat mereka bekerja lebih keras 
dan lebih baik (Pushpakumari, 2008). Dengan 
demikian, karyawan yang puas dengan 
pekerjaan mereka cenderung lebih berkomitmen 
untuk organisasi dan lebih produktif (Hsu dan 
Wang, 2008).  
Kepuasan kerja karyawan merupakan 
tujuan penting bagi organisasi untuk mencapai 
kinerja dan efisiensi yang lebih baik (Sousa-
Pouza dan Sousa-Pouza, 2000). Kepuasan kerja 
dan kinerja dapat menjadikan produktivitas 
karyawan lebih tinggi, sehingga hal ini menjadi 
tujuan prioritas organisasi (Dizgah, 2012). 
Pernyataan-pernyatan tersebut secara empiris 
didukung oleh hasil temuan beberapa penelitian 
sebelumnya, seperti Syaiin (2008); 
Nimalathasan (2012); Vromm dalam Dizgah 
(2012) yang telah menemukan adanya hubungan 
dan pengaruh yang kuat antara kepuasan kerja 
dengan kinerja karyawan. 
Dari uraian di atas, diketahui bahwa 
terdapat determinan yang dapat menjelaskan 
pola hubungan antara TQM, kepuasan kerja, dan 
kinerja karyawan. Kemudian bertitik tolak dari 
latar belakang, rumusan masalah, dan tinjauan 
pustaka baik secara teori maupun secara empiris, 
maka penelitian ini berusaha mengembangkan 
dan mengkaji kembali model yang lebih luas 
mengenai pengaruh penerapan praktik TQM 
terhadap kinerja karyawan dengan kepuasan 
kerja sebagai mediasi. 
Kerangka konseptual dalam penelitian ini 









Kerangka Konseptual Penelitian 
 
Hipotesis Penelitian 
H1:Terdapat Pengaruh Total Quality 
Manajement (TQM) dengan kepuasan kerja 
H2: Terdapat pengaruh signifikan antara 
kepuasan kerja terhadap kinerja karyawan. 
H3: Terdapat pengaruh signifikan antara TQM 
terhadap kinerja karyawan.. 
H4: terdapat pengaruh signifikan antara TQM 





Berdasarkan rumusan masalah dan tujuan 
penelitian, maka jenis penelitian ini bersifat 
explanatory. Penelitian explanatory merupakan 
penelitian yang bermaksud menjelaskan 
kedudukan variabel-variabel yang diteliti serta 
hubungan dan pengaruh antara satu variabel 
dengan variabel lain (Sugiyono, 2011). Dari sini, 
penelitian explanatory menjelaskan hubungan 
kausal antara satu variabel dengan variabel 
lainnya melalui pengujian hipotesis. 
 
Lokasi Penelitian 
Penelitian ini dilakukan di PT. Setia Kawan 
Makmur Sejahtera Tulungagung yang 
merupakan perusahaan manufaktur yang 
bergerak di bidang produksi kertas. Lokasi 
kantor pusat dan pabrik berada di satu tempat, 
yakni beralamatkan di Desa Tapan, Kecamatan 
Kedungwaru, Kabupaten Tulungagung, Jawa 
Timur.  
 
Populasi Dan Sampel 
Populasi yang digunakan dalam penelitian 
ini adalah karyawan bagian produksi Pabrik 
Kertas PT. Setia Kawan Makmur Sejahtera 
Tulungagung yang berjumlah 245 orang 
(Sumber: Data statistik tahunan perusahaan PT. 
Setia Kawan Makmur Sejahtera Tulungagung). 
Teknik Metode sampel yang digunakan 
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sampling, sedangkan teknik pengambilan 
sampel yang digunakan adalah simple random 
sampling. Pemilihan teknik ini didasarkan pada 
penyebaran anggota populasi yang tidak terlalu 
luas secara geografis dan karakteristik populasi 
yang cukup homogen, yang secara keseluruhan 
diambil melalui unit yang sama yaitu divisi 
produksi PT. Setia Kawan Makmur Sejahtera 
Tulungagung. 
Berdasarkan jumlah populasi sebanyak 
245 orang, maka untuk menentukan besarnya 
sampel penelitian dilakukan dengan 
menggunakan rumus Yamane, dengan tujuan 
untuk mendapatkan sampel yang representative 
dan lebih pasti atau mendekati populasi yang 












n : Jumlah sampel 
N  : Jumlah populasi 
e   : Presisi 5% dengan tingkat 
  kepercayaan 95% 
Dari perhitungan sampel di atas, 
diketahui bahwa jumlah sampel dalam 
penelitian ini adalah sebesar 151,94 atau 152 
orang pada tingkat kepercayaan 95%. 
 
Metode Analisis Data 
Dalam penelitian ini analisis data 
menggunakan pendekatan Partial Least Square 
(PLS). PLS adalah model persamaan Structural 
Equation Modeling (SEM) yang berbasis 
komponen atau varian. Menurut Ghozali (2006), 
PLS merupakan pendekatan alternatif yang 
bergeser dari pendekatan SEM berbasis 
kovarian menjadi berbasis varian. Evaluasi 
model dalam PLS dilakukan dengan melakukan 
evaluasi pada outer model dan inner model. 
Outer model merupakan model pengukuran 
untuk menilai validitas dan reliabilitas model 
(Hartono dan Abdillah, 2009). Inner model 
merupakan model struktural untuk menilai 
hubungan antara konstruk atau variabel laten.  
 
Hasil Penelitian 
Pengujian hipotesis dalam analisis PLS 
(Partial Least Square) bisa dilakukan dengan 
melihat hasil nilai uji t-statistik maupun nilai 
probabilitasnya. Hipotesis bisa diterima apabila 
nilai probabilitasnya kurang dari 0,05 (tingkat 
signifikansi 0,05) atau nilai t-statistic lebih besar 
dari t-tabel (1,96). 
Hasil pengujian data melalui path analysis 
ditunjukkan pada tabel di bawah ini. 










TQM  -> 
Kepuasan 
Kerja 









0,398 3,7983 1,96 Signifikan 
Sumber: Data primer diolah, 2016 
 
Berdasarkan data pada Tabel di atas, maka 
hasil pengujian hipotesis dapat dijelaskan 
sebagai berikut: 
 
H1 : Terdapat pengaruh signifikan antara 
  Total Quality Manajement (TQM)  
  terhadap Kepuasan Kerja  
Berdasarkan hasil diketahui bahwa 
pengaruh TQM terhadap kepuasan kerja 
memiliki nilai t-statistik lebih besar dari nilai t-
tabel (27,5176 > 1.96). Dapat disimpulkan 
bahwa variabel Total Quality Manajement 
(TQM) mempunyai pengaruh signifikan 
terhadap kepuasan kerja. Dengan demikian, 
secara statistik hipotesis 1 dapat dinyatakan 
diterima. 
Lebih lanjut, bisa dilihat bahwa pengaruh 
tersebut bersifat positif (koefisien jalur positif 
sebesar 0,805), yang artinya semakin baik 
penerapan praktik TQM akan meningkatkan 
kepuasan kerja karyawan PT. Setia Kawan 
Makmur Sejahtera Tulungagung. 
H2: Terdapat pengaruh signifikan antara 
    kepuasan kerja terhadap kinerja 
    karyawan 
Pengaruh kepuasan kerja terhadap kinerja 
karyawan ditunjukkan oleh hasil analisis dan 
diketahui bahwa nilai t-statistik lebih besar dari 
nilai t-tabel (3,7983 > 1.96). Dapat disimpulkan 
bahwa variabel kepuasan kerja mempunyai 
pengaruh signifikan terhadap kinerja karyawan. 
Dengan demikian, secara statistik hipotesis 2 
dapat dinyatakan diterima. 
Lebih lanjut, hasil analisis juga 
menunjukkan bahwa pengaruh tersebut bersifat 
positif (koefisien jalur positif sebesar 0,398), 
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yang artinya semakin tinggi tingkat kepuasan 
kerja akan meningkatkan kinerja karyawan PT. 
Setia Kawan Makmur Sejahtera Tulungagung. 
 
H3: Terdapat pengaruh signifikan antara 
TQM terhadap kinerja karyawan 
Hasil analisis pada Tabel di atas 
menunjukkan bahwa pengaruh TQM terhadap 
kinerja karyawan memiliki nilai t-statistik lebih 
besar dari nilai t-tabel (16,8728 > 1.96). Dapat 
disimpulkan bahwa variabel Total Quality 
Manajement (TQM) mempunyai pengaruh 
signifikan terhadap kinerja karyawan. Dengan 
demikian, secara statistik hipotesis 3 dapat 
dinyatakan diterima. 
Lebih lanjut, bisa dilihat bahwa 
pengaruh tersebut bersifat positif (koefisien jalur 
positif sebesar 0,772), yang artinya semakin 
baik penerapan praktik TQM akan 
meningkatkan kinerja karyawan PT. Setia 
Kawan Makmur Sejahtera Tulungagung.   
 
H4: TQM berpengaruh terhadap kinerja 
karyawan dengan dimediasi oleh 
kepuasan kerja   
Pengujian hipotesis yang keempat 
bertujuan untuk melihat peran mediasi kepuasan 
kerja pada pengaruh TQM terhadap kinerja 
karyawan. Seperti yang dijelaskan sebelumnya 
bahwa pengaruh langsung pada masing-masing 
jalur hubungan (pengujian hipotesis 1, 2, dan 3) 
menunjukkan hasil yang signifikan. Selain itu, 
dari hasil uji mediasi juga diketahui bahwa 
kepuasan kerja memberikan peran mediasi 
sebagian (partial mediation) pada pengaruh 
TQM terhadap kinerja karyawan. Dengan 
demikian, hipotesis 4 yang menyatakan bahwa 
TQM berpengaruh terhadap kinerja karyawan 
dengan dimediasi oleh kepuasan kerja 
dinyatakan diterima.  
 
Pengaruh Total Quality Manajement (TQM) 
terhadap kepuasan kerja 
Hasil penelitian menunjukkan bahwa 
praktik TQM mempunyai dampak penting 
terhadap kepuasan kerja karyawan PT. Setia 
Kawan Makmur Sejahtera Tulungagung. Dapat 
diartikan bahwa semakin baik penerapan praktik 
TQM yang dijalankan oleh perusahaan akan 
meningkatkan perasaan puas karyawan PT. 
Setia Kawan Makmur Sejahtera Tulungagung 
atas pekerjaannya.  
Dari hasil temuan penelitian, diketahui 
bahwa penerapan TQM pada PT. Setia Kawan 
Makmur Sejahtera Tulungagung sudah cukup 
baik, sehingga mampu menciptakan kepuasan 
kerja karyawannya. Dampak tersebut dapat 
dilihat, baik melalui kondisi riil yang dirasakan 
oleh karyawan maupun melalui persepsi atau 
pemikiran karyawan. Berdasarkan kondisi yang 
terjadi di perusahaan, implementasi TQM yang 
diterapkan oleh perusahaan sebenarnya lebih 
banyak difokuskan pada pelanggan. Perusahaan 
telah menjalankan berbagai program strategis 
yang tidak hanya ditujukan sebagai upaya 
pemenuhan kebutuhan pelanggan, namun juga 
untuk meningkatkan kualitas produk yang 
dihasilkan dengan harga yang terjangkau, 
sehingga dalam jangka panjang bisa 
meningkatkan keunggulan kompetitif dan 
memperluas pangsa pasar perusahaan. 
Tercapainya tujuan perusahaan tersebut telah 
memberikan feedback pada semua pihak yang 
terkait, termasuk juga karyawan, yang secara riil 
lebih banyak dirasakan dari adanya kesempatan 
promosi yang diberikan oleh perusahaan, 
sehingga hal ini mendorong perasaan puas 
karyawan terhadap pekerjaannya. 
Sebaliknya, berdasarkan persepsi atau 
pemikiran karyawan, implementasi TQM yang 
diterapkan oleh perusahaan akan berhasil atau 
berjalan efektif apabila perusahaan mampu 
menciptakan kerjasama yang solid antar masing-
masing tim kerja. Kerja sama antar tim dapat 
memfasilitasi kemampuan pekerja produksi 
untuk bekerja bersama-sama dalam setiap 
pekerjaan yang mereka lakukan (Karia dan 
Asaari, 2006; Ooi, et al. 2007). Selain itu, 
bekerja sebagai tim juga akan mengarahkan 
karyawan ke sikap yang lebih baik (Chin dan 
Saudah, 2011). Meskipun karyawan secara 
alami mempunyai kepedulian tentang kualitas 
pekerjaan yang mereka lakukan dan akan 
mengambil inisiatif untuk memperbaikinya, 
namun mereka membutuhkan hal lain selain alat 
dan pelatihan yang diperlukan untuk 
peningkatan kualitas, yakni tentang kerjasama 
dalam satu tim. Dalam hal ini, tim yang 
dimaksud tidak hanya melibatkan sesama 
karyawan, namun juga antara karyawan dan 
atasan. Tercapainya solidaritas antar tim 
tersebut sangat bergantung pada efektivitas 
fungsi komunikasi dan koordinasi, oleh 
karenanya sangat dibutuhkan peran supervisi 
dari seorang atasan. Sebagaimana diketahui 
bahwa para atasan telah memberikan supervisi 
yang baik atas setiap pekerjaan, serta berusaha 
melibatkan karyawan dalam setiap perencanaan 
dan pelaksanaan kegiatan perusahaan, sehingga 
dari sini karyawan dapat merasakan puas atas 
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pekerjaan yang mereka lakukan. 
 
Pengaruh Kepuasan Kerja terhadap Kinerja 
Karyawan 
Hasil penelitian menunjukkan bahwa 
kepuasan kerja mempunyai dampak penting 
terhadap pencapaian kinerja karyawan. Dapat 
diartikan bahwa semakin tinggi tingkat 
kepuasan kerja yang dirasakan oleh karyawan 
PT. Setia Kawan Makmur Sejahtera 
Tulungagung akan mendorong peningkatan 
kinerja mereka. 
Pada penelitian ini, kemampuan supervisi 
seorang atasan (manajer) dinilai sebagai 
parameter penting dalam menciptakan kepuasan 
kerja karyawan. Kondisi ini menyiratkan bahwa 
karyawan akan merasakan puas dalam bekerja 
ketika mereka memiliki atasan yang suportif dan 
kooperatif seperti yang mereka inginkan. Di sisi 
lain, kinerja karyawan lebih banyak ditunjukkan 
oleh kualitas hasil kerja mereka. Dengan 
demikian, dapat dikatakan bahwa karyawan PT. 
Setia Kawan Makmur Sejahtera lebih 
mengutamakan kualitas hasil dalam 
penyelesaian pekerjaan mereka.  
Berdasarkan hasil temuan penelitian 
diketahui bahwa kepuasan kerja yang dirasakan 
oleh karyawan PT. Setia Kawan Makmur 
Sejahtera Tulungagung dapat mendorong 
peningkatkan kinerja karyawan tersebut. 
Temuan ini sangat menarik karena berdasarkan 
persepsi atau pemikiran yang tertanam di benak 
karyawan, perasaan puas karyawan terhadap 
pekerjaan sangat ditentukan oleh supervisi yang 
diberikan oleh atasan mereka. Dari kepuasan 
kerja tersebut akan memberikan implikasi pada 
tingkat kinerja yang dihasilkan oleh karyawan, 
khususnya terkait dengan kualitas hasil 
pekerjaan mereka. Dari sini, dapat dikatakan 
bahwa tingkat produktivitas dan kinerja seorang 
karyawan dapat didorong melalui tindakan 
supervisi yang baik. Hal ini sejalan dengan 
pendapat Brunetto dan Farr-Wharton (2002) 
yang mengungkapkan bahwa pengawasan 
secara langsung oleh manajer dapat 
meningkatkan kepuasan kerja karyawan, dan 
organisasi yang memiliki karyawan yang lebih 
puas cenderung lebih efektif dibandingkan 
organisasi yang memiliki karyawan yang kurang 
puas (Sousa-Poza and SousaPoza, 2000). 
Di sisi lain, berdasarkan kondisi riil yang 
dirasakan oleh karyawan, perasaan puas 
terhadap pekerjaan justru mereka peroleh dari 
kesempatan promosi yang diberikan oleh 
perusahaan. Dengan adanya program promosi 
jabatan ini, karyawan menjadi lebih termotivasi 
dan semakin semangat untuk meningkatkan 
kinerjanya, yang dalam hal ini lebih banyak 
ditunjukkan oleh pencapaian kualitas hasil kerja 
yang tinggi. 
 
Pengaruh Total Quality Manajement (TQM) 
terhadap kinerja karyawan 
Hasil temuan pada penelitian ini 
menunjukkan bahwa penerapan praktik TQM 
memberikan dampak penting terhadap kinerja 
karyawan PT. Setia Kawan Makmur Sejahtera 
Tulungagung. Dapat diartikan bahwa semakin 
baik penerapan praktik TQM yang dijalankan 
oleh perusahaan akan meningkatkan hasil 
kinerja karyawan. 
Selain itu, hasil pengujian outer loading 
juga menunjukkan bahwa keberhasilan 
penerapan praktik TQM pada perusahaan lebih 
didominasi oleh adanya kerjasama dalam tim. 
Sedangkan pencapaian kinerja karyawan lebih 
diutamakan pada kualitas hasil kerja. Kondisi ini 
mengindikasikan bahwa dengan adanya tim 
yang solid, maka penyelesaian pekerjaan dapat 
dilakukan dengan lebih baik dan efektif sesuai 
dengan standar kualitas yang ditetapkan. 
 
Pengaruh Total Quality Manajement (TQM) 
terhadap kinerja karyawan dengan 
dimediasi kepuasan kerja 
Infrastruktur manajemen kualitas terkait 
dengan faktor sumber daya manusia yang 
menjalankan manajemen kualitas, sehingga 
manusia sebagai faktor utama dalam 
implementasi TQM akan menjadi faktor penting 
dalam pencapaian kinerja keuangan maupun 
kinerja perusahaan secara keseluruhan. 
Hasil penelitian menunjukkan bahwa 
praktik TQM berdampak penting terhadap 
kinerja karyawan melalui kepuasan kerja 
karyawan PT. Setia Kawan Makmur Sejahtera 
Tulungagung. Namun, dampak mediasi 
kepuasan kerja karyawan tersebut diketahui 
bersifat mediasi sebagian (partial mediation). 
Dari sini, dapat dikatakan bahwa kepuasan kerja 
dapat menjembatani pengaruh antara praktik 
TQM terhadap kinerja karyawan, akan tetapi 
tanpa adanya kepuasan kerja pada dasarnya 
penerapan praktik TQM yang efektif juga 
mempunyai pengaruh yang kuat dalam 
meningkatkan kinerja karyawan.  
Sebagaimana diketahui bahwa salah satu 
kendala yang dihadapi oleh perusahaan saat ini 
adalah tingginya tingkat turnover karyawan. 
Permasalahan tersebut mengindikasikan masih 
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rendahnya kepuasan kerja yang dirasakan oleh 
karyawan, sehingga menyebabkan banyaknya 
karyawan yang memutuskan untuk berhenti 
bekerja. Sementara, hasil penelitian 
menunjukkan bahwa praktik TQM mempunyai 
dampak penting terhadap kepuasan karyawan, 
yang artinya semakin baik penerapan praktik 
TQM yang dijalankan oleh perusahaan akan 
meningkatkan kepuasan kerja karyawan. Dari 
sini, dapat dikatakan bahwa untuk 
meningkatkan kepuasan kerja karyawan, 
perusahaan perlu melakukan perbaikan atas 
implementasi praktik TQM yang selama ini 
sudah dijalankan. Secara riil, saat ini perusahaan 
lebih menekankan implementasi TQM pada 
aspek pelanggan, sehingga sebagian program 
yang dilaksanakan oleh perusahaan lebih 
difokuskan pada perbaikan kualitas produk atau 
pelayanan sesuai dengan keinginan pelanggan. 
Sedangkan aspek-aspek TQM yang lain masih 
belum bisa berjalan secara efektif, terutama 
aspek kerjasama tim, yang justru hal ini 
dianggap paling penting oleh karyawan.  
Selain itu, diketahui pula bahwa terjadi 
ketidakseimbangan antara jumlah pekerja 
dengan beban kerja yang ditanggung masing-
masing pekerja, sehingga hal ini memicu 
terciptanya perasaan tidak puas dari karyawan 
yang pada akhirnya akan menyebabkan kualitas 
hasil kerja yang menurun. Dari sini, perusahaan 
perlu melakukan upaya-upaya untuk 
meningkatkan kepuasan kerja karyawan. 
Berdasarkan kondisi dilapangan, karyawan 
sudah merasa puas dalam hal supervisi dan 
kesempatan promosi yang diberikan oleh 
perusahaan, namun masih kurang puas dalam 
hal hubungan dengan rekan kerja dan besarnya 
gaji yang mereka terima. Sebagaimana diketahui 
bahwa kerjasama tim merupakan hal penting 
yang paling diinginkan oleh karyawan, sehingga 
apabila kerjasama tim dapat berjalan dengan 
baik dan efektif maka diharapkan hubungan 
antara karyawan dan sesama rekan kerjanya juga 
bisa menjadi lebih baik. Di sisi lain, tingkat gaji 
yang relatif rendah juga menjadi pemicu kurang 
puasnya karyawan, ditambah dengan beban 
kerja yang cukup besar dan bahkan tumpang 
tindih sehingga pemberlakuan standar gaji saat 
ini dirasa kurang seimbang. 
 
Hasil  
Berdasarkan pembahasan hasil penelitian 
yang telah diuraikan sebelumnya, dapat 
diketahui bahwa implementasi praktik TQM 
pada dasarnya dapat mempengaruhi secara 
langsung, baik terhadap kepuasan kerja maupun 
kinerja karyawan. Selain itu, temuan penelitian 
juga mengungkapkan bahwa dampak langsung 
implementasi TQM terhadap kinerja karyawan 
jauh lebih besar dibandingkan dengan dampak 
tidak langsungnya melalui kepuasan kerja 
karyawan. Kondisi ini mengindikasikan bahwa 
meskipun kepuasan kerja mampu menjembatani 
pengaruh praktik TQM terhadap kinerja 
karyawan, namun ketika perusahaan berhasil 
melakukan perbaikan atas implementasi TQM 
secara menyeluruh dan berkelanjutan, maka 
tanpa adanya kepuasan kerja sekalipun hal ini 
sudah dapat meningkatkan kinerja karyawan 
secara langsung. 
Sebagaimana diketahui bahwa dalam 
implementasi TQM, kerjasama tim merupakan 
aspek yang dinilai cukup penting oleh karyawan 
dalam mendorong pencapaian kinerja mereka. 
Dari sini, karyawan membutuhkan suatu sarana 
untuk membangun efektivitas teamwork dalam 
pelaksanaan setiap tugas atau pekerjaannya. 
Kenyataan yang menunjukkan bahwa 
perusahaan lebih fokus pada pelanggan 
dibandingkan pada aspek kerjasama tim 
menyebabkan adanya kesenjangan kepentingan 
diantara perusahaan dan karyawan, sehingga hal 
ini dapat menjadi koreksi perusahaan dalam 
melakukan evaluasi terhadap implementasi 
TQM yang telah diterapkan sebelumnya. Selain 
itu, aspek lain yang juga dinilai cukup penting 
oleh karyawan adalah budaya organisasi. 
Sebagaimana diungkapkan oleh Parncharoen 
(2005) bahwa penerapan manajemen mutu 
organisasi pada hakekatnya merupakan program 
perubahan organisasi yang memerlukan 
transformasi budaya organisasi, proses, dan 
keyakinan. Jadi, apabila penerapan sistem 
manajemen mutu dapat merubah orientasi 
budaya organisasi menuju budaya kualitas, 
maka sesuai dengan pendapat  Hardjosoedarmo 
(2005) hal ini akan dapat meningkatkan kinerja 
karyawan dan pada akhirnya meningkatkan 
kinerja perusahaan. 
Di sisi lain, peran kepuasan kerja juga dapat 
memberikan pengaruh yang kuat terhadap 
kinerja karyawan, yang artinya apabila aspek-
aspek yang mendorong perasaan puas karyawan 
dapat terpenuhi atau dapat dirasakan 
sepenuhnya, maka karyawan akan lebih 
termotivasi untuk meningkatkan kualitas 
kerjanya. Dalam hal ini, peran supervisi dari 
atasan dinilai paling penting dalam proses 
penyelesaian kerja karyawan, sehingga saat ini 
perusahaan lebih concern pada kegiatan 
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supervisi sebagai bagian dari pelaksanaan 
monitoring terhadap pencapaian produktivitas 
dan kinerja karyawan. Selain itu, aspek lain dari 
kepuasan kerja yang juga dinilai cukup penting 
dalam mendorong pencapaian kinerja karyawan 
adalah hubungan dengan rekan kerja. 
Sebagaimana dijelaskan sebelumnya bahwa 
kerjasama tim sangat menentukan kualitas kerja 
karyawan, maka dari sini karyawan perlu 
membangun hubungan yang baik dengan 
sesama rekan kerjanya. Kebutuhan inilah yang 
masih kurang bisa dirasakan oleh karyawan, 
sehingga menciptakan gap diantara mereka serta 
menimbulkan ketidaknyamanan dalam bekerja. 
Dari keseluruhan hasil temuan penelitian, 
dapat disimpulkan bahwa efektivitas kerjasama 
tim (sebagai bagian penting dalam implementasi 
praktik TQM) akan menciptakan hubungan baik 
diantara para karyawan, sehingga dapat 
mendorong perasaan puas karyawan dan pada 




Implikasi teoritis dari penelitian ini antara 
lain: 
1. Penelitian ini mendukung konsep teori 
manajemen operasional yang digunakan 
sebagai dasar teori mengenai dampak 
implementasi TQM terhadap pencapaian 
tujuan perusahaan. 
2. Penelitian ini membangun sebuah model 
integrasi dalam melihat dampak dari 
implementasi praktik TQM terhadap kinerja 
karyawn melalui peran kepuasan kerja yang 
dirasakan oleh karyawan.  
3. Hasil temuan penelitian menunjukkan bahwa 
kepuasan kerja mampu memberikan peran 
mediasi sebagian pada pengaruh TQM 
terhadap kinerja karyawan. Hal ini 
mengindikasikan fenomena baru, bahwa 
meskipun tanpa kepuasan kerja, kinerja 
karyawan dapat ditingkatkan secara optimal 
melalui implementasi praktik TQM yang 
efektif dan komprehensif.   
 
Implikasi Praktis 
Implikasi praktis dari penelitian ini antara 
lain: 
1. Hasil penelitian ini memberikan penegasan 
terhadap pentingnya praktik TQM yang 
diterapkan oleh suatu perusahaan, khususnya 
pada perusahaan manufaktur, dalam 
mendorong kepuasan kerja serta kinerja 
karyawan. Kerjasama tim menjadi hal yang 
paling penting yang dipertimbangkan dan 
dipikirkan oleh karyawan jika dibandingkan 
aspek lain seperti budaya organisasi, fokus 
pada pelanggan, kepercayaan organisasi, dan 
rewards. Oleh karena itu, pihak manajemen 
perusahaan, khususnya manajer produksi 
perlu melakukan upaya-upaya dalam 
meningkatkan kerjasama tim dalam 
pelaksanaan pekerjaan, baik untuk 
mempertahankan hubungan baik diantara 
para karyawan maupun untuk memperbaiki 
kualitas kerja karyawan. 
2. Hasil penelitian ini menunjukkan bahwa 
tingkat kepuasan kerja yang dirasakan oleh 
karyawan memberikan implikasi pada 
peningkatan kinerja karyawan tersebut. Dari 
beberapa aspek yang dapat mendorong 
kepuasan kerja karyawan, diketahui bahwa 
aspek supervisi menjadi hal yang paling 
penting bagi karyawan jika dibandingkan 
dengan aspek-aspek yang lain seperti rekan 
kerja, kesempatan promosi, dan gaji. Oleh 
karena itu, pihak manajemen perusahaan 
perlu memperbaiki sistem supervisi yang 
dijalankan, terutama dengan meningkatkan 
keterlibatan karyawan dalam perencanaan 
maupun pelaksanaan program strategis 
perusahaan, sehingga dapat meningkatkan 
perasaan puas karyawan terhadap 
pekerjaannya. 
3. Hasil penelitian menunjukkan bahwa 
kepuasan karyawan belum mampu 
memberikan peran mediasi secara penuh, 
melainkan hanya secara parsial (sebagian). 
Kondisi ini mengindikasikan bahwa 
kepuasan kerja yang dirasakan karyawan 
masih rendah atau belum sepenuhnya. 
Kurangnya perasaan puas terutama dirasakan 
pada aspek hubungan dengan rekan kerja dan 
aspek gaji. Dari sini, perusahaan perlu 
melakukan evaluasi secara seksama, 
terutama dalam pemerataan beban pekerjaan 
sehingga tidak terjadi overload atau overlapp 
pekerjaan yang nantinya dapat memicu 
konflik dan memunculkan persepsi 
diskriminasi diantara para karyawan. 
 
Keterbatasan Penelitian 
Penelitian ini dilakukan dengan 
mengumpulkan data melalui survey para 
Karyawan PT. Setia Kawan Makmur Sejahtera 
Tulungagung. Tujuan penelitian secara umum 
adalah melihat dampak dari TQM, kepuasan 
kerja, dan kinerja karyawan. Penelitian ini tidak 
terlepas dari adanya keterbatasan-keterbatasan 
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yang dimiliki yang menyebabkan kurang 
sempurnanya hasil penelitian. Beberapa 
keterbatasan tersebut antara lain: 
1. Penelitian ini hanya bersifat cross-sectional 
(dilakukan pada satu waktu saja), dan tidak 
bersifat longitudinal, sehingga tidak 
membandingkan persepsi dari para pekerja 
pada rentang waktu yang berkelanjutan, yang 
mungkin dapat memberikan informasi atau 
gambaran tambahan mengenai fenomena 
dalam penelitian. 
2. Penelitian ini hanya mengambil sampel dari 
karyawan PT. Setia Kawan Makmur 
Sejahtera Tulungagung, sehingga 
generalisasi hasil hanya dikhususkan pada 
lingkup PT. Setia Kawan Makmur Sejahtera 
Tulungagung. 
3. Konsep yang digunakan dan diukur dalam 
penelitian ini menggunakan rating penilaian 
diri sendiri (self assessment), sehingga 
subyektivitas responden mungkin masih 
melekat, meskipun hal ini tidak mengurangi 
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